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Technika—munkasigények—
munkakovetelmények

(Sziikséglet, motivicio és a munka)
I. RESZ

A termelési technika killénbozo fejlettségi szintjeinek
megfelelé munkakovetelmények és munkasigények egyez-
tetése a hetvenes évek egyik nagy figyelmet és sok vitat ki-
valto jelenségévé valt az ipari szervezetekkel foglalkozo
gyakorlati és elméleti szakemberek korében. A kérdés eli-
térbe keriilését kivalto okok megitélésében kozelalloak vagy
azonosak a vélemények. A munkakovetelmények — vagy
altaldban a szervezeti kovetelmények — és az emberi igé-
nyek kozotti, napjainkban fokozodo eltérést az altalinos
képzettség szinvonalinak nagymértékii emelkedésére, vala-
mint az életfeltételek javulasara vezetik vissza. Az emlitett
valtozasok hatdasdra napjainkban a munkdsok fokozott és
differencialt igényeket timasztanak a munkafeltételeik szii-
kebb és szélesebb csoportjaval szemben. A munkasigénye-
ket azonban a munkatevékenység tartalma és szerkezete
csak korldtozott mértékben képes kielégiteni. Ennek a je-
lenségnek alapvetéen az a magyardzata, hogy azok az el-
vek, amelyek alapjdn a munkatevékenység és munkaszer-
vezet konkrét formait létrehozzik, a munkdsigényeknek
egy tobb évtizeddel ezeldtti struktarajabol indulnak ki. Al-
talinosabban megfogalmazva a problémat ez a kovetkezo-
ket jelenti: az ipari szervezetekben megvaldsuldé munka-
megosztds és specializacio konkrét megjelenési formai (pl.
a munkaszervezet, ald- és folérendeltségi viszonyok stb.)
napjainkban sem felelnek meg minden munkdsréteg sziik-
ségleteinek és igényeinek; s a jovében ez az eltérés — kii-
lonosen a szocialista orszdgokban — tovabb fokozodik.
Azzal altalaban mindenki egyetért, hogy mér napjaink-
ban is foglalkozni kell a munkdsigények és a munkakove-
telmények kozott fenndllo diszkrepancidaval. Erre olyan
kedvezotlen jelenségek hivjik fel a figyelmet, mint a mun-
kateljesitmények és a munkafegyelem alacsony szinvonala,
a munkaerémozgds intenzitasa, egyszoval a rendelkezésre
allo munkaer6 nem kielégitéen hatékony felhasznaldsa.!

' A munka tartalmaval és feltételeivel kapcsolatos differencialt igények nem-
csik a munkavégzésben nyilvanulnak meg, hanem mir a munkavéllalok szak-
stitus dltalanos értékelésénél. A magasabb tarsadalmi rétegekbdl (pl. szak-
képzett, magasan iskoldzott szilok gyermekei) szirmazok palyavilasztdsi
orienticioja, egyértelmiien a nagyobb érvényesilési lehetiségeket biztosito
(tin, elit) szakmak (pl. auté- és motorszereld, nyomdasz, szolgaltatis stb.)
felé iranyul. Ezzel szemben azok a tanulék, akiknek nemcsak iskolai bizo-
nyitvinya gyenge, hanem kulturalis hatteriik is kedvezitlenebb, a pilyava-
lasztds sordn az el6z6 tarsadalmi rétegbe tartozoé tirsaik dltal nem vilasztott
szakmak felé orientalédnak. Olyan ,hidnyszakmdkat” vilasztanak, amelyek
a kohdszat, binydszat és az épitbipar teriiletén taldlhatok. (Csaké Mihdly—
Lisko llona: Szakmunkdsképzés és a tarsadalmi mobilitas, Valbsag, 1978, 3.)

Legtobb vita a munkasigények és a munkakovetelmények
egyeztetésének, illesztésének modja és lehetdségei koriil van.
Ezzel kapcsolatban egyetértiink azokkal a felfogasokkal,
amelyek ezt a problémat nem tekintik kizarolag az ipari
szervezetek (vallalatok) szintjén megoldhatonak.

A vallalatokon beliili valtoztatasokhoz a termeldszerve-
zetekben és a tarsadalom egyéb intézményeiben (pl. iskola-
rendszer) is egyidejiileg valtozisokra lenne sziikség. Villa-
lati vagy iskolareform onmagdban kevésnek bizonyulna.

Annak ellenére, hogy dltaliban nincs vita a megvaldsi-
tandoé viltozisok ,széles atfogasat™ illetGen, viszonylag ke-
vés konkrét ismeretiink van az .,illesztés” tényleges leheto-
ségeirdl. Hidanyosak a tapasztalataink példiaul a munkdsok
munkatevékenységgel kapcsolatos sziikségleteinek szerke-
zetér6l. Ugyancsak minimélis a tudasunk arrol, hogy pél-
daul a termelési folyamat azonos gépesitettségi szintjét rep-
rezentdalo gépeknek és berendezéseknek milyen alternativ
hasznalata lehetséges. Marpedig a kiilfoldi tapasztalatok és
a jelen vizsgdlat tanulsigai szerint a gépesitettség azonos
szintjeit képvisel6 gépeket kiilonboz6 gyartisszervezési for-
méban lehet {izemeltetni. A gyartisszervezés eltéré formai
a munkdsigényeket kiilonbozé szinvonalon elégitik ki. Az
ilyen és ehhez hasonl6 kérdések tisztdzasa utdn tudjuk meg-
itélni, mennyire redlisak azok az elméletileg vildgos és iid-
vozlendé kezdeményezések, amelyek célja példaul a mun-
kasigények és torekvések és a szervezeti kovetelmények
egyeztetése.

A jelen fejezetben elsésorban az emberi igények — ezen
beliil is elsésorban a munkdsigények — és a munka tartal-
minak, feltételeinek kapcsolataval foglalkozunk. A kuta-
tds tapasztalatainak ismertetése el6tt sziikségesnek tartjuk
érinteni azokat az altalanos elméleti alapokat, amelyek a
munkasigények és a munkakovetelmények kapesolatait
vizsgdlo konkrét kutatisokat orientdljak. Ezutin roviden
ismertetjiik azokat a jelentsebb viltozasokat, amelyek az
automatizacid hatasira a munka tartalmaban és feltételei-
ben bekovetkeznek. Az automatizicio hatdsira a munka
tartalméban és feltételeiben végbemend maodosuldsokat el-
sOsorban a hazai kutatdsi tapasztalatok alapjan ismertet-
jiik. Sajat ismereteink mellett igyeksziink felhaszndlni mas
szocialista orszdagok kutatdsi eredményeit.

1. SZUKSEGLET, MOTIVACIO ES A MUNKA
ELMELETI HATTER

A munkasigények és a munkakovetelmények viszonydnak
alakuldsa voltaképpen azt hatdrozza meg, hogy mi is a
munkanak a munkas életében betoltott jelentGsége. A leg-
elterjedtebb kiindulopont e kérdés vizsgalatinal a ,.szemé-
lyiség versus szervezeti hipotézis”.? Ennek szellemében a

#C. Argyris, N, Maier és D. Mc. Gregor korai munkdira gondolunk elsdsor-
ban. Ezt azért szeretnénk hangsilyozni, mert példdul C. Argyris mir a hatva-
nas évek derekdan moédositotta, tokéletesitette az egyén és a szervezet viszo-
nyaval kapcsolatos korabbi feltevését és hangsilyozta, hogy szamos munkds
képes alkalmazkodni a ,nem kihivd"” munkdhoz, Ugyanakkor tovédbbra is
fenntartotta azt a tételét, hogy ezek az emberek pszicholégiai értelemben
weéretlenek”, hiszen nem torekednek az alkotdssal kapesolatos szikségleteik
kielégitésére. Az ilyen magatartdst tanasité munkasok — ismerte el Argy-
ris — igaz, hogy nem elégedetlenek a munkdjukkal, de nem is motivil-
tak abban. Ezzel a megoldassal tulajdonképpen — a késGbbiekben tar-
gyalandé — Herzberg-féle kettosfaktor elmélethez kozaledett. (C. Argyris:
Integrating the Individual and the Organization, New York Wiley, 1964.)

125  eose—

&



széria és tomegtermelést folytatd termeldszovetkezetekben
nem lehet megsziintetni az emberek frusztraciojat.

Milyen személyiség-, ill. sziikségleti koncepcion alapszik
az az eléfeltevés, amely a napjaink munkakovetelményei-
vel és -feltételeivel foglalkozo vizsgalatokra altalaban jelen-
tés hatdst gyakorol ?

A ,személyiség versus szervezeti hipotézis” hirdetdi sze-
rint a munkdsok folyamatosan keresik személyiségiik fej-
lesztésének ¢s az autondém cselekvésnek a lehetGségeit, és
erdsen €l bennilk a tarsadalmi elkotelezettség érzése. Az
onmegvalositas sziikségletének univerzalitasat hangsilyozo
elmélet A. Maslow gyakran idézett és sokat vitatott ,sziik-
ségleti hierarchia”-felfogdsén alapszik. Ugy véljiik, hogy a
tanulmanyunkban vizsgéilt olyan jelenségek, mint a mun-
kasigények, munkakovetelmények és a munkafeltételek
osszefliggéseinek tisztdzdsa szempontjabol hasznos lehet
A. Maslow eredeti koncepcidjanak rovid, kritikai bemuta-
tasa.

A. Maslow felfogdsa mind a mai napig nagy hatdst gya-
korol az emberi sziikségletekkel és motivicidval foglalkozo
kutatdsokra. A sziikségleteket Ugy osztdlyozta, hogy az
egyben rangsort is jelent.? A sziikségleti hierarchia kiindu-
l6pontjdn helyezkednek el a fiziol6giai, legmagasabb pont-
jan pedig az 6nmegvaldsitdssal Gsszefiiggd emberi sziikség-
letek. A sziikségleti hierarchia e két széls6 pontja kozott
taldlhatok a biztonsdggal, a valahova tartozassal és az el-
ismeréssel kapcsolatos igények. Az egyes sziikséglettipusok
tartalmat, természetét a kovetkezok jellemzik :

A motivécios elméletek kiindulé sziikséglettipusai a fizio-
logiai sziikségletek. Az ilyenek (pl. taplalkozas) kielégitet-
lensége esetén minden egyéb sziikséglettipus (pl. az egyén
teljesitményelismerésének sziikséglete) masodlagos jelentd-
séglivé valik. A magasabb rend(i sziikségletek csak az ala-
csonyabb rendiieck kielégitése utin keletkeznek és lépnek
fel magatartasmotiviciokként. Ha ezeket is kielégitik, ak-
kor tijabb tipust, és az el6bbieknél magasabb rend(i sziik-
ségletek sziiletnek. Ez azt jelenti, hogy az emberi sziikség-
letek, kielégitettségiik sorrendjében rendezédnek sajatos
hierarchidba. Ennek értelmében amennyiben a fiziologiai
sziikségletek rendszeresen kielégitettek, mar nem motival-
jék tovabb az emberi cselekvést. Ekkor kezdenek hatni az
emberi sziikségletek 0 fajti,-a biztonsdggal kapcsolatos
sziikségletek,* vagyis az az altaldnos torekvés, hogy az em-
berek vonzddnak a szimukra dttekinthetd és megérthetd
folyamatok irdnt. Mdsként megfogalmazva: ez a sziikség-
lettipus azt fejezi ki, hogy az emberek inkdbb az ismert,
mint az ismeretlen, inkdbb a megszokott, mint a szokatlan
dolgokat igénylik. Ez a sziikséglettipus akkor vélik aktiv-
vd, cselekvést mobilizdld tényezévé, amikor sziikséghelyze-
tek, vélsdgszituaciok lépnek fel (pl. olyan természeti ka-
tasztrofak esetében, mint arviz, foldrengés, tlizvész stb.).

8 A. Maslow: Motivation and Personality, Marper and Row Publishers Inc.,
1970. A szovjet szakirodalomban, a motivdcidokutatds viszonylag teljes dtte-
kintését adja P. M. Jakobszon: Az emberi viselkedés motivicidjanak pszi-
cholégiai probléméi (Pszichologicseszkije problemii motivaciji povedenija
cselovéka, Moszkva, 1969.)

¢ Ezzel osszefiiggésben sziik és széles értelemben felfogott biztonsdgi sziikség-
letek kozott tesznek killinbséget. Az el6bbi olyan jelenségek jelolésére szol-
gél, amikor példaul a gyermek stabil, rutin- és ritmikus tevékenységek irdnti
vonz6ddsat igyekeznek leirni. Tobbek kozott ezért eredményez a szil6i igaz-
sagtalansdg, illetve kovetkezetlenség nyugtalansigot, fesziiltséget a gyereknél.
Hiszen ezaltal bizonytalanna, megismerhetetlenné vilik a vilig a gyermek

amdra. A sziik értelemben felfogott biztonsdgi sziikséglet a felnGtteknél is
jelentkezik. Ez jut kifejezésre azokban a torekvésekben, amikor az emberek
a blindzéssel vagy balesetekkel szembeni biztonsdg fokozédsira torekszenek,

A fiziologiai és a biztonsdgi sziikségletek kell6 mértékben
vald kielégitése utin jelentkeznek az egyén valahova tarto-
zdsdnak (a szeretetnek) a sziikségletei, e sziikségleteinek
kielégitésével jon létre az értékelés (elismerés) irdanti sziik-
séglet. Ez az egyén onmaga és masok altal torténé folya-
matos elismerésre irdnyulo igényét fejezi ki. Egyfeldl a tel-
jesitmény iranti sziikségletet foglalja magaban, masfeldl az
emberek elismerése, presztizs irdnti altaldnos vonzodasat
is tartalmazza. A teljesitményre és a presztizsre torekvés
— amint azt szimtalan példa mutatja a valésagban — ter-
mészetesen nem egyiittesen érvényesiil. Az emberek presz-
tizsre torekvése példaul nem mindig jar egyiitt a tényleges
teljesitmény értékelésének és elismerésének sziikségletével.
A teljesitmény elismerése és egyidejlileg a presztizs megszer-
zése a hasznossag ¢s fontossag tudatat, egyszoval az ember
onbizalmdt eredményezi. Kielégitetlensége viszont alacso-
nyabbrend(iségi érzéshez vezet (pl. nem vagyok fontos a
munkahelyem szdmara, nem épitenek ram stb., ilyen és eh-
hez hasonlé kijelentésekben nyilvanul meg az elismerés,
értékelés irdnti emberi sziikségletek kielégitésének hidnya).
Végiil a sziikségleti hierarchia legmagasabb pontjan taldl-
hatok az dnmegvaldsitas, a személyiségfejlesztés iranti sziik-
ségletek. Legegyszeriibben tgy lehet meghatdrozni ezt a
sziikséglettipust, hogy az ember az legyen, azzd vdljon,
amire a képességei feljogositjak, amit képességei lehet6vé
tesznek szdmdra. Az onmegvaldsitasi szilkségletek konkrét
megnyilvanuldsai természetesen egyénenként viltoznak, je-
lent6sen kiillonboznek. A munkdsok kozott is szép szdm-
mal megtalalhatok azok, akik példaul a munkatevékeny-
ségben vagy a tarsadalmi tevékenységben vélik megtalalni
személyiségiik fejlesztésének legjobb lehetdségeit. Ugyan-
akkor el6fordulnak kozottiik olyanok, akik elsésorban kii-
lonféle szabad idGben végezhetd tevékenységekben kivanjak
az onmegvalositassal kapcsolatos sziikségleteiket kielégiteni.

A sziikséglettipusok el6bbi 6t csoportjanak, fejlédésének
és jelentGségiik alakuldsdnak vazlatos ismertetése alapjan
Ogy vélhetnénk, hogy ha a sziikségletek egyik csoportjat
kielégitettiik, akkor automatikusan a masik sziikségleti cso-
port kezd hatni magatartismotivalo tényezdként. Sot gyak-
ran a maslow-i sziikségleti hierarchia olyan mechanikus ér-
telmezésével is lehet taldlkozni, amely az egyik sziikséglet-
tipus (pl. fiziologiai sziikségletek) szazszazalékos kielégitése
utdn tudja csak elképzelni a soron kivetkezd sziikségletti-
pus megjelenését. A sziikségletkielégités valosiagos folya-
mata azonban azt mutatja — és ezt olykor még Maslow
maga is hangsillyozta —, hogy a tdrsadalomban a legtobb
ember alapvetd sziikségletei soha sincsenek teljesen kielé-
gitve. A sziikségleti hierarchia miikodésének redlisabb fel-
fogasa szerint a sziikségletek kielégitése nyomin fellépd
elégedettség csokkend irdnya tendencidjaval kell szamol-
nunk. A kielégitett sziikségletek utdn az 1j tipush sziikség-
letek megjelenése tehat sohasem ugrasszer(i, hanem foko-
zatos. (Példaul ha az ,.x” sziikségleteket csak 10 szdzalékra
elégitettiik ki, akkor az ,y" sziikségletek egyiltalan nem
lathatok. Viszont az ,,x” sziikségletek 25 szdzalékdnak ki-
elégitése utdn mar talilkozhatunk az ,,y” sziikségletekkel.
Az x” sziikséglettipus 75 szdzalékdnak — szinte teljes mér-

s A szeretet sziikségleteit gyakran azonositjak a szexudlis sziikségletekkel. Ez
az eljdrds elfogadhatatlan, mert a szeretet is tobb dimenzids jelenség, amely
a szexudlis sziikséglettdl mint fiziologiai sziikséglettdl eltérd, olyan tipusi
szﬁk.riéglel:eket is magéaban foglal, mint példdul a kiilénféle érzelmi megnyil-
vanulisok.
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ték{i — kielégitése eseten mdr az ,,y” sziikséglettipus jelen-
tos része kialakult és hat az emberi magatartdsokra.)

A kiilonboz6 sziikséglettipusok fokozatos és nem ugras-
szer(i megjelenését, mint emlitettitk, maga Maslow is hang-
stilyozta. KovetGivel egyiitt azonban kevés figyelmet fordi-
tott a ,sziikségleti hierarchia létra” mikodésének egyéb
kritikus kérdéseire.

Ezek koziil els6 helyen kivanjuk megemliteni, a sziikség-
letkielégités soran fellép6 szubsztitiicios mechanizmusok mii-
kodésének hatdsit. A jelenség alapja az, hogy az egyes
sziikséglettipusok nem rendezédnek merev hierarchidba és
nem elszigetelten érvényesitik befolydsukat. A sziikségleti
hierarchidban magasabban levé tényez6k példaul akkor is
felléphetnek magatartismotivalé faktorokként, amikor az
alacsonyabb rendii sziikségletek még csak minimalisan van-
nak vagy egyaltalin nincsenek is kielégitve. (A kiilonbozd
sziitkséglettipusok felcseréldésének, ill. helyettesithetGségé-
nek vagyunk tanti példdul: amikor az n. nehéz emberek
akkor is ragaszkodnak az elképzeléseikhez, ujitasaikhoz,
amikor azzal sajat vagy szlikebb kornyezetiik — csalad-
juk — alapvetd sziikségleteinek kielégitését megnehezitik.)
A kiilonféle sziikséglettipusok bizonyos mértéki(i helyette-
sithetéségével kapesolatos tapasztalatok tulajdonképpen a
maslow-i sziikségleti felfogds egyik egyoldaltsagara hivjak
fel a figyelmet; nevezetesen arra, hogy a sziikségletek hie-
rarchikus elrendezddésének dltalinos érvényessége korlato-
zott.

Az emberek kozott tehat lényeges kiillonbségek taldlha-
tok abban a tekintetben, hogy milyen jelentéséget tulajdo-
nitanak az alapvetd (pl. fiziologiai, biztonsdg), valamint a
magasabb rendi sziikségleteknek (pl. Onértékelés, onmeg-
valésitds).

A maslow-i sziikségletfelfogas masik, gyakran hangozta-
tott gyengesége a sziikségleti séma operacionalizdldsanak
hianya.

Az emberi sziikségletek kielégitésének folyamataval és az
emberi motiviaciokkal foglalkozé kutatisok nem csupdn
azt hangsulyozzdk, hogy a sziikségletek bizonyos mértékig
helyettesithet6ek, hanem azt is allitjak, hogy az emberi ma-
gatartdasok legtobb formdja nem egy, hanem rdbbféle sziik-
séglettipus kielégitésére alkalmas. Kozismert példaként
szoktik megemliteni a teljesitménybérben dolgozé munka-
sok korében olykor tapasztalhaté versengést vagy hajtast.
Altala nem csupdn magasabb keresethez kivan jutni a mun-
kas, hanem egyuttal — a pénz presztizsfunkcidjanal fog-
va — az elismerés, a tarsadalmi megbecsiilés irdnti sziik-
ségleteit is magasabb szinvonalon kivanja kielégiteni.

A maslow-i sziikségletfelfogast elutasitok® azt hangsi-
lyozzik, hogy — miutin az emberek kiilonbozd jelentdsé-
get tulajdonitanak az egyes sziikségleteknek — egydltalin
nem létezik a sziikségleti hierarchia. Vannak emberek
akik nem igénylik példiul a magasabb rendii sziikségle-
tek kielégitését, miutin alacsonyabb rendii sziikségleteiket
kiclégitették.” Felfogdsuk szerint haromféle sziikséglettipus

® Ezzel kapcsolatban elsésorban D, Mc, Clelland munkdjit érdemes megemli-
teni. D. C. Mg, Clelland—J. W, Atkinson—R. A, Clark—E. I. Lowell: The
Achievement motive, New York, Appleton—Century—Crofts, 1953.

? E tendencia létezését megerdsitik azok a tanulményok, amelyek az anyagi
igények (instrumentdlis orientdcid) tartés dominancidjirél szdmolnak be.
[J. H. Goldthorpe—D. Lockwood—D. Bechoffer—J. Platt: The Affluent
Worker, 1968. Cambridge University Press; G. Strauss: Workers: Attitudes
and Adjustements (in) The Worker and the Job: Coping with Change,
J. M. Rosow (Ed.): The American Assembly, Columbia University, Prentice
Hall, Inc., Englewood Cliffs, N. Y. 1974.]

egyidejii hatdsaval kell szdamolni: a teljesitmény, a valaho-
va tartozas és a hatalom sziikségleteivel.

A kiilonboz6 motivacios elméletek sokféle osztalyozast
dolgoztak ki. Minden egyes felfogds azonban csak bizonyos
kérdések vizsgdlatdra és elemzésére érvényes. Ebbdl kovet-
kezik, hogy mas kérdésekére nem alkalmas.

A motivacios elméletek kozott, jellegiiknél fogva, kii-
lonbségeket szoktak tenni aszerint, hogy mechanikus (vagy
folvamat) elméletrdl vagy pedig szubsztancialis (vagy tarta-
lom) elmélerrél van-e szo. A mechanikus motivacios elmé-
letek olyan tényezék (valtozok) meghatirozésara toreksze-
nek, amelyek segitségével érthetové vilik, hogy az egyén
szamara a cselekvés melyik 1tja a . legkifizet6débb”. Az
egyéni valasztds, egyéni raforditds és elény problematika-
javal foglalkozik. Példaul az elvirdselmélet maga is a me-
chanikus motivdicios elméletek kozé tartozik. A szubsztan-
cialis vagy tartalomelméletek ezzel szemben nem az egyéni
valasztasok, magatartisok mikéntjét kivanjak megérteni,
hanem azokat a tényezdket vizsgaljak, amelyek befolydsol-
jak az emberi magatartiasokat. Példdul: az emberi maga-
tartasok milyen tipust sziikségletek kielégitésére iranyul-
nak, vagy az emberi magatartisok meghatirozdsinal mi-
lyen tipusu Osztonzok bizonyulnak erésebbeknek.

A roviden leirt motivicios elméletek eltéré tradiciokkal
és pszichologiai hattérrel rendelkeznek. A mechanikus vagy
folyamatfelfogds elsGsorban a kisérleti pszicholégia ered-
ményeire épit. Ezzel szemben a szubsztancidlis elméletek,
féleg a klinikai tapasztalatokra alapozzak megallapitdsai-
kat.

A sziikségletelméletek a szubsztancidlis vagy tartalomel-
méletek egyik nagy csoportjat alkotjak. A jelenlegi szubsz-
tancialis motivacios elméletek alapvetGen H. A. Murray
sziikségletfelfogasabol néttek ki. Murray a sziikségleteknek
mintegy husz tipusdt kiilonboztette meg. Tipusainak és
azok tartalmanak meghatarozasa azonban nem nyugodott
empirikus tapasztalatokon.®

Murray sziikségleti hierarchia elméletével kapcsolatban
ugyanazokat a kritikai észrevételeket tehetjitk, mint Mas-
low esetében. Az emberi sziikségletek hierarchidba rende-
z0dését semmiféle empirikus kutatids nem bizonyitotta nap-
jainkig.

A szilkségletelmélet tovabbfejlesztoi koziil feltétleniil meg
kell emliteniink C. P. Alderfer ERG-modelljét.” A sziik-
ségletek maslow-i hierarchidjabol harom alapsziikséglet-ti-
pust alakitott ki, amelyeket nem rendezett hierarchidba.
A létezés sziikségletei (Existance needs) kozé tartozik pél-
daul a taplialkozas stb. A valahova tartozds sziikségletei
(Relatedness needs) kozott olyanok talalhatok, mint a gon-
dolatok, érzések masokkal torténé megosztdsa. Végiil a
novekedés sziikséglete (Growth-needs) az egyénnek kornye-
zetével folytatott olyan interakcidit jelenti, amelyek az
egyén képességeit és készségeit fejlesztik. Alderfer és ma-
sok tobb éven at tarto longitudiondlis vizsgalatai nem ta-
masztottik ald a maslow-i sziikségleti hierarchia érvénye-
siilését. A kiillonbozo sziikségleti tipusok kielégitettsége, va-
lamint az annak nyomdn kialakuld elégedettség kozotti

¢ H. A, Murray: Explorations in Personality, New York, Oxford University
Press, 1938., C. S. Hall—G. Lindzey: Theories of Personality, New York,
Wiley, 1957.

* Az ERG a sziikségletek angol elnevezésének kezddbet(it jelenti, ezek a ko-
vetkezok: Existence-needs—Relatedness-needs—Growth-needs. C. P. Alder-
fer: Existence Relatedness and Growth: Human Needs in Organizational
settings, New York, The Free Press, 1972.

127 o—



korreliciok minimdlisak és negativ irdnytak voltak.!?
Mindebbdl azt a kovetkeztetést kell levonnunk, hogy a
maslow-i ,,sziikségleti hierarchia”-felfogas nem annyira ha-
tdsos, mint azt sokan még ma is feltételezik.!!

A motivacios elméletekkel kapcsolatos leggyakoribb
fenntartasokat a kovetkezokben lehetne roviden Osszefog-
lalni:

1. az elméletek és sziikségleti modellek klinikai vagy ki-
sérleti jellegli tapasztalatokra épiilnek, nem pedig a
valosdgos viszonyok kozott végzett kutatiasokra;

2. a kutatasok szinte kivétel nélkiil deskriptiv jellegliek,
eziltal kovetkeztetéseik nem alkalmasak elérejelzésre ;

3. mind ezideig keveset tudunk a motiviciok természe-
térdl és a veliik kapcsolatos folyamatokrol.

Ugy véljiik, felesleges tovibb jellemezni azokat a felfogd-
sokat, amelyeknek inkdbb a béségével, mint hidnyaval kell
szamolnunk, s amelyek olykor nagyon lényeges pontokon
kritizdljak a maslow-i felfogast. A kritikak ellenére ugyan-
is, a kiilonféle lényegesen tovabbfejlesztett sziikséglet- vagy
motivacios elméletekben, napjainkban is kisért a ,,sziikség-
leti hierarchia”-koncepcio.

A munkadval kapcsolatos sziikségletekkel és motivaciok-
kal foglalkozo kutatdsokra mind a kapitalista, mind a szo-
cialista orszdgokban'? nagy hatdst gyakorol a F. Herzberg
és munkatdrsai altal kidolgozott motivacid-higiénia elmélete,
amellyel részletesebben foglalkozunk a kovetkezdkben.

F. Herzberg felfogdsa szerint az elégedettség kiilonbozo
mértékét nem egydimenziés, hanem kétdimenzios skdldn
kell mérni. Ez azt jelenti, hogy az elégedettség és az elége-
detlenség nem ugyanazon skala két szélsé pontjit alkotjdk,
hanem két, teljesen eltéré skalan helyezkednek el. Az egyik
dimenzioban az elégedettséggel Gsszefiiggd tényezdk, a ma-
sikban az elégedetlenség tényezoi talalhatok. Az elégedert-
séggel kapesolatos belsé (intrinsic) rényezdk kozé tartoznak
a kovetkezok: teljesitmény, elismerés, a munkavégzés jel-
lege, a felelGsségviselés mértéke és az el6rejutds lehetdsége.
Ezek a faktorok nagyon ritkdn fordulnak el6 olyan szitud-
cioban, amikor a megkérdezettek (pl. mérnokok, munka-
sok és alkalmazottak) az elégedetlenséggel jaro események-
rél szamoltak be.!* A felsorolt tényezok kozvetleniil kap-
csolodnak a munkatevékenység olyan sajatossdgaihoz, mint
a munka tartalma, a munkateljesitmény elismerése, a mun-
kavégzés természete, valamint a szakmai eldrejutas (pers-

1 D, T. Hall—K. E. Nougaim: En Examination of Maslow'need Hierarchie
in an Organizational Setting, Organizational Behavior and Human Perfor-
mance, 1968. 3, 12—35.

1 Ezzel osszefiiggésben egyetértiink Leontyev szovjet pszicholdgussal, aki sze-
rint a fé probléma nem az, hogy a maslow-i vagy egyéb skdlik mennyire he-
lyesek, mennyire pontosak., Arrél van ugyanis szo, hogy sem a fiziologiai
szitkségletekhez valod kozelség mértéke, sem pedig az egyes motivumok osz-
tonzési foka nem hatdrozzdk meg a motivumok kozotti hierarchikus viszo-
nyokat. Ezeket a viszonyokat az egyén tevékenysége soran létesitett kapcsola-
tok hatdarozzik meg. Ezért a motivumok kozotti hierarchikus viszonyok rela-
tivak. Lasd részletesebben errél: A. N. Leontyev: Tevékenység—tudat—sze-
mélyiség (Déjatel’noszt’ szoznanije licsnoszt’j, Moszkva, lzdatel'sztvo politi-
cseszkoj literaturi, 1977, 189—206. oldal).

12 A leningradi ipari korzetben miik6dd konnyf(ipari és nehézipari tizemekben
kozel hiromezer harminc év alatti munkas munkival szembeni bedllitottsa-
gait tanulményoztiak F. Herzberg koncepcidja és személyes tandcsai alapjin.
A kutatas tapasztalatait Yadov és Zdravomiszlov kdnyvben ismertették.
(A. Zdravomyslov—YV, Rozhin—V. ladov: Man and His Work, White Plans,
N. Y.: International Arts and Sciences Press, 1967.) Oroszul: Cselovék i
jevo rabota, lzdatyelsztvo Miszl, Moszkva, 1967. (Hasonldé megkdzelitést
alkalmazott Yadov egyik leghjabb munkajiaban, amelyben a mérnokék mun-
kaval és szakmaval valod elégedettségét vizsgalta. V. Yadov: Szocialno-
pszichologicseszkij portret inzsenera, Izdatyelsztvo, Miszl, 1977, 148, 154,
oldalak.)

pektiva) lehetségei. A fentiektdl 1ényegesen eltéré ténye-
zOket emlitettek, ha példdul a munkasok elégedetlenek vol-
tak. Ezek a faktorok ritkdn meriiltek fel olyan események-
nél, amelyek pozitiv munkdval szembeni beallitottsigokat
eredményeztek. Tovabbi sajatossdgaik kozé tartozott az is,
hogy csak rovid tavon befolyasoltik a munka irdnti beal-
litottsagokat. A munkatevékenység olyan vonatkozdsai tar-
toznak ide, mint a véllalat politikdja és vezetése, a bér, a
munkatarsi kapcsolatok, valamint a fizikai munkafeltéte-
lek alakulisa. A felsoroldsbol kit{inik, hogy a munkaval
valo elégedetlenség tényez6i nem a munkatevékenység jel-
legét, hanem a munka kdrnyezetét (6kologidjat) reprezen-
taljak. A munka szitudcidjara vonatkoznak és az abban
bekovetkezd pozitiv valtozasok csak megel6zik vagy csok-
kentik az elégederienséger. Ezzel szemben minimalis hata-
suk van a munka irdnti pozitiv beallitottsigok kialakula-
sdra, azaz az elégedettségre. Az elégedetlenség megelGzésé-
re szolgialo funkcidjuk és kornyezeti jellegiik miatt nevez-
ték el ezeket a faktorokat (orvosi kifejezéssel élve) , higié-
nids tényezék”-nek. Ezzel szemben a pozitiv bedllitottsago-
kat kivalto tényezdket, miutdn nagyobb teljesitményre és
erifeszitésre Osztonzik az embereket, ,.motivalo faktorok”
kifejezéssel illették. Herzberg és kollégai tehdt az egydimen-
zios sziikségleti skdla kiillonbozé tipusai helyett kétdimen-
zios szitkségleti skalat szerkesztettek, és ennek megfelelen
a munka irdanti bedllitottsigok kettés dimenzidjaval dol-
goztak. Az egyik dimenzidban el6fordulé emberi sziikség-
letek a munkavégzés kellemetlen kovetkezményeinek elke-
rillésére iranyulnak (pl. a teljesitményért jaro megfelel bér
kiharcoldsa, a jO munkatarsi kapcsolatok kialakitdsa).
A masik dimenzioba tartozo sziikségletek viszont az egyén
személyiségének fejlesztését és alkotokészségének érvénye-
stilését kivanjak eldsegiteni. Herzberg felfogdsa, a mar idé-
zett ,személyiség versus szervezet” modell olyan tovibbi
finomitasat jelenti, amelyet t6bb szervezetpszichologus kez-
deményezett a hatvanas évek kozepén. Azt tapasztalvdn,
hogy a munkisok jelentékeny része képes alkalmazkodni
a nem kihivo rutin munkatevékenységekhez, modositottik
az egyén-szervezet viszonnyal kapcsolatos felfogasukat.
Ezeket a munkasokat azonban — mivel nem elégedetlenek
a munkdjukkal — nem tartottik pszichologiai értelemben
weretteknek™. Herzberg kovetkezetesen tovabbvitte ezt a
felfogast, amikor kidolgozta a kettos faktor elméletét.

Az dbra szemlélteti a két elkiiloniilé dimenzioba sorolt
tényezik szerepét.

A motivicio- és higiéniaelmélet {6 megillapitdsait a ko-
vetkezoképpen lehet Osszegezni: A munkdval vald elége-
dettség tényez6i nem azonosak az elégedetlenséget kivalto
faktorokkal. A munkdval valé elégedettségnek tehdt nem
ellentéte a vele valo elégedetlenség. Ennek értelmében a
munkdval valé elégedetlenség ellentéte a munkdval valo

" F, Herzberg ¢s kollégai a pittsburghi ipari komplexumban tobbsziz mérnok
munkds és irodai alkalmazott munkdval kapcsolatos bedllitottsagait tanul-
minyoztak. A munkatevékenység sordn elSforduld olyan eseményekrél ker-
dezték meg Gket, amelyek pozitivan vagy negativan hatottak a munkéval
valé elégedettségiikre. Az interjuk sordn a kutatok arra kérték a vizsgdlat
alanyait, hogy idézzék fel azokat az eseményeket, amelyek kilonlegesen kel
lemes vagy kellemetlen emlékeket jelentenek szamukra, A kilénbdzo elbe-
szélések feljegyzésénél az alibbi szempontokat (mint modszertani elirdso-
kat) vették figyelembe: @) hitelt érdemld eseményeket jegyeztek csak fel;
b) a megkérdezetinek az esemény kezdetére és befejezésére is vissza kellett
emlékeznie; ¢) a kialoénleges pozitiv vagy negativ benyomist kivilté esemé-
nyeknek azokhoz a munkakorokhoz kellett kapcsolodnia, amelyben a ku-
tatds idején is dolgoztak a megkérdezettek; d) az elmesélt torténeteknek
olyan helyzetekhez kellett kapcsolodnia, amelyek kozvetleniil dsszefiiggtek
a vizsgdlat dltal érintettek tevékenységével. (F. Herzberg: Work and the
Nature of Man, Staples Press, 1968. 71—80. oldal.)
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Az elégedettség és az elégedetlenség tényezdi
(Pittsburgh-i mérnsksk mintdja)™

Elégedetlenek ardanya (%) Elégedettek ardnya (%)

40 20 0 20 40

@ 10 Teljesitmény 43 @

@ 19 _E-Es;e;s_ e 39

(0) 4 : Feleldsség 28 (6)
@ 28| Vallalatpolitika 3 @

22 Vezetés ] & @

vezeto-beosz-
tott viszony |

munkat8Fsi | :I 2
kopcsolat |

munkafeltételek| j ?

e

80 40 40 80

@ .3.8T' Motivaciék - 78
@ el higiénias 5% @

tényezdk

Forras: F.Herzberg: Le travail et la nature de 1"homme, Entreprise Moderne
d* Edition, < Paris, 1971 . 126 cldal.

Megemlitjik, hogy oz dbran bemutatott tendencidkat tapasztalta Perczel Janos,
a Ganz-Mévag Motor- és Gépgydrban. A kozssen vizsgalt tényezdknél bekari-
kazott viszonyszémokkal jelsltuk a magyar adatokat. (Lésd részletesebben errdl:

F.Herzberg: Le travail et la nature de |I’homme, Enterprise Moderne d’ Edition,
Paris, 1977. 138-139.0ld.)
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elégedetlenség hidnya, és nem a munkdval valé elégedett-
ség. A munkatevékenység feltételének javitdsira irdnyulo
kezdeményezések — Herzberg szerint —, ha csak a munka
kornyezetében eredményeznek pozitiv viltozdsokat, nem
novelik a munkasok elégedettségét, csupin a munkatevé-
kenységhez torténd olyan alkalmazkoddst eredményeznek,
amelyet az elégedetlenség hidnya jellemez. A munka kor-
nyezetével Osszefiiged tényezOk (pl. vezetés, bér, vallalat-
politika, fizikai munkafeltételek stb.) pozitiv alakuldsa azért
nem noveli az elégedettség szinvonaldt, mert nem rendel-
keznek olyan sajatossdgokkal, amelyek elGsegitenék az
egyén pszichikai fejlodését. Az elégedettséget kivalto, ill.
motivalé tényezék a munka tartalménak és kivetelményei-
nek sajdtossigaival fiiggnek Ossze. Minthogy ezek kozvet-
leniil kapcsolodnak és a személyiségfejlesztésre iranyuld
emberi sziikségletekhez, képesek azokat pozitivan is befo-
lyésolni.

Herzberg felfogasa tulajdonképpen a munkafeladatok
gazdagitdsara és kiszélesitésére, valamint az autoném mun-
kacsoportok létrehozasdra iranyulé kisérletek elsé motiva-
cios elméleti megalapozasanak tekinthetd, Elmélete kozép-
utat jelent a munkdval kapcsolatos bedllitottsdgok pesszi-
mista és optimista megkozelitése kozott. A kétdimenzids
sziikségleti skdla kialakitdsdval egyrészt mod nyilik annak
a kutaték korében gyakran tapasztalhaté felfogasnak a
megkérddjelezésére, amely szerint a munkdsok nem hajlan-
dok elfogadni a nem vonzo és rutinjellegli munkafeladato-
kat. Masrészt lehetévé vilik az is, hogy megcifolja a gaz-
dasdgi vezetOk korében elterjedt nézetet, amely szerint a
rutinfeladatok ellatdsa is abszolat elégedetté teszi a mun-
kdsokat; ez csak annyiban pozitiv, hogy a munkdsok nem
lesznek elégedetlenek.

Miel6tt bemutatndnk azokat az elgondolasokat, amelyek
az ismertetett és tovabbfejlesztett sziikséglet- és motivacios
elméletekre timaszkodva igyekeznek a munkasigényeket és
a munkakovetelményeket egyeztetni, roviden jelezziik a ket-
tosfaktor-elmélet vitathaté pontjait és megoldasait is.

A munkdval kapcsolatos bedllitottsigokra vonatkozo
eredményeket nagymértékben befolyésoljiak az alkalmazott

\ interjatechnika felhaszndldsanak koriilményei (pl. zavard
tényezdk el6forduldsa az interjukészités soran). A munka-
val kapcsolatos bedllitottsdgok befolydsolo tényezéi koziil
kizardlag a munkavégzéssel osszefiiggéd elemeket vizsgilja.
Figyelmen kiviil hagyja, hogy a sziikségletek terjedelmé-
ben, intenzitisiban és kielégitésében szimos olyan tényezé
jatszik szerepet, amely a sziik munkatevékenység hatdrain
kiviil esik.

A korabbi egydimenzios sziikségleti skdlakat csak lat-
szolag sikeriil tobb dimenzitssd szélesiteni, hiszen tovabbra
is azt feltételezi, hogy minden ember a belsé elégedettségét
biztosité munkatevékenységeket keresi. Hiszen szerinte csak
az Onmegvalositdssal kapcsolatos szilkségletek kielégitése
révén valnak elégedetté az emberek.

Az iparszociologiai kutatdsok tapasztalatai nem igazol-
tdk és ma sem erdsitik meg ezt a feltételezést. Herzberg a
kovetkez6 pszichologiai magyardzattal kivanja sajat elmé-
letét tovabbra is fenntartani, Azzal érvel, hogy az emberek
bizonyos csoportja, képzésiik és gyakorlati tapasztalatuk
sajatos alakuldsa sordn, ,megtanult” pozitivan reagilni a
munkatevékenység kontextudlis elemeire (pl. kereset, mun-
katdrsi kapcsolatok stb.) is. Az ilyen jellegii reagdlast tani-
sitd embereket pszichologiai értelemben éretleneknek te-
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kinti. Ervelésének érvényességét azonban megkérddjelezik
a munkafeladatok gazdagitdsdra iranyulo kisérletek tapasz-
talatai. Az ilyen vallalati kisérletek sordn a munkasok
ugyanis gyakran fejezik ki elégedetlenségiiket, ha a munka-
feladatok gazdagitdsa, kiszélesitése nem jar egyiitt bérezési
¢s elbrejutasi feltételeik javuldsaval. Ez a munkdsreakcio
tulajdonképpen a Herzberg-féle motivacios elmélet gyakor-
lati kritikajét jelenti, hiszen az un. motivilé tényezdk po-
zitiv megvaltoztatasival (pl. a munka érdekességének és
osszetettségének novelése) nem né automatikusan a mun-
kasok munkaval valo elégedettsége. Erre csak akkor keriil
sor, ha a vallalatvezetés kedvezé irdnyl( viltoztatdsokat
hajt végre a munkafeltételek olyan elemeiben, mint a kere-
seti €és elbrejutasi lehetGségek. Ezek a jelenségek viszont
arra figyelmeztetnek, hogy az Gn. motivalo és higiénia té-
nyez6i nem kiilon-kiilon egymadstol elszigetelten, hanem
egyiittesen fejtik ki hatdsukat. Tehdt viszonyukra nem az
elkiiloniiltség, hanem a kapcsolatok kolecsonossége a jel-
lemz6.'" Ebbe az irdnyba mutatnak a munkaszervezet #t-
alakitdsdt kisér6 olyan szakszervezeti reakciok is, amelyek
csak akkor értenek egyet a munkdasfunkciok kiszélesitésé-
vel, ,tartalmassa™ tételével, ha a hatdsara bekovetkezo fe-
lelésség- és intenzitasnovekedés egyiitt jar a ,boriték gaz-
dagitdsaval” is.

2. A MUNKAFELADATOK STRUKTURAJANAK
ATALAKITASA
ELMELETI ALAPOK

Az egyén pszichologidjara épité roviden bemutatott fel-
fogdsok — amelyek, szinte kivétel nélkiil magukénak val-
lottdk az emberi sziikségletek maslow-i koncepciojat — f6-
ként az egyéni motivaciokat és viselkedési kiilonbségeket
tanulmanyoztik. Az emberi igények és a munka- (szerve-
zeti) kovetelmények egyeztetése sordn kivintik e kétféle
— gyakran ellentétesen haté — tényezéket oly médon
egyeztetni, hogy a ,,megfelel6 ember megfelelé munkakor-
be” dllitdsanak sziikségességét hangsilyoztik. Ebben a szel-
lemben kisérelték meg kifejleszteni a képesség- és alkalmas-
sagvizsgalatok,!’ valamint az interperszonalis kapcsolatok
megerdsitését biztositd timogatd kornyezet'® és a vezetés,
ill. a feliigyelet'” megfelel6 madszereit.

A felsorolt kezdeményezések kozos jellemzbje, hogy az
emberi igények és a munka- (szervezeti) kovetelmények il-
lesztését szinte kizdrélag a pszichologiai adapticio folya-
matdval azonositotta. Ennek megfeleléen adottsignak,
megviltoztathatatlannak tekintették a munkakdovetelmé-
nyek, ill. a munkaszervezet napjaink ipari szervezeteiben
érvényesiilé struktardjat. Ilusztracioként bemutatjuk a

1 C. Durand: Les Politiques patronales d’enrichissement des taches, Sociologie
du Travail, 1974, 4. 372. oldal.

1% Elsésorban az angol National Institute of Industrial Psychology uttérd-
munkassiga nyomdn elterjedt ipari alkalmassigvizsgilatokra gondolunk.

10 Azoknak a vezetési és irdnyitdsi technikdknak a kidolgozisardl és alkalma-
zisirdl van szd, amelyek nem az 6sztonzlk biintetd, szankciondld jellegére,
hanem azok segit6, batorité, timogatd jellegére helyezték a hangsilyt. A ve-
zetés és irdnyitds kilonbozé modszereinek illusztrdldsdra gyakran idézik a
McGregor (1967) altal megkiilonboztetett X és Y elméletet, a részvételre
orientdlt vezetési stilusokat (V. Vroom, 1973.)

17 Az interperszonilis kapcsolatok fejlesztésére irdnyuld torekvések, tulajdon-
képpen, az immdr t6bb mint fél évszdzados hagyomidnyokkal rendelkezb
Human Relations iskola tradicidinak folytatdsat jelentik napjainkban. Annak
ellenére, hogy a Human Relations programok jelentds része csak igen korli-
tozott eredményekre vezetett. [R. I. Kahn: In Search of the Hawthorne
Effect (in) E. L. Coss—F. G. Zimmer (Eds.): Man and Work in Society,
Van Nostrand Reinhold Company, 1974.]



munkdhoz valé alkalmazkodds leggyakrabban hasznalt
pszichologiai modelljét.

A munka tipusa*

A munkdra Erdek
irdnyuld Egyhangu, ;1; A,
orientacio rutinszeri munka | to,?.atos k
(igények) jellege (0sztonzd) munka
Expressziv 30 Ii *.1 11
s et oy 7|” e L ¢
Instrumentdlis 4, s —““’* :

* G. Strauss: Workers: Altitudes and Adjustement, Institute of
Industrial Relations, University of California, Berkeley, 1974,
87. oldal.

A munkakovetelményekhez torténé pszichologiai adap-
tacio alapvetd feltételezése, hogy az egyén egyensulyt akar
kialakitani a munka irdnti igényei és a munka vele szem-
ben tamasztott kovetelményei kozott. Azaz a munkaval
valoé elégedetlenség, amely az igények és a kovetelmények
kozotti egyenstlyhianybol fakad, olyan dtmeneti (instabil)
dllapotot jelent, amelynek megsziintetésére az egyén folya-
matosan torekszik. E torekvések lehetséges irdnyait szem-
1élteti az elobbi tabldzat.'®

Az egyik lehetséges cselekvési mod az, hogy az egyén
mérsékli a munka irdnti igényeit (pl. a tartalmas munkdval
kapcsolatos (in. expressziv orientdciéjat a keresetre iranyu-
16 instrumentdlis orientacioval valtja fel). Masik megoldas
az, amikor az egyén tovédbbra is fenntartja a tartalmas, fej-
16dési lehetGségeket biztosité munkavégzés irdnti igényét.
Ha azonban az dltala ellitott munkakor nem képes kielé-
giteni, megkisérli munkakorét megvaltoztatni. A sémdban
szerepld négy szektor koziil, az egyes és négyes esetében
taldlkoznak az ellitandé munkakor kovetelményei, vala-
mint az egyéni igények (pl. a tartalmas munkat igénylék
tartalmas munkat végeznek, ill. a munkat elsésorban meg-
élhetési eszkoznek tekinték, megfelelé keresetet biztosito
munkakort liatnak el). Ezzel szemben a kettes és harmas
szektorok az instabil helyzeteket mutatjak be. Azokat, ame-
lyekb6l emberek valamilyen modon szeretnének kikeriilni.
A mozgisok lehetséges irdnyait nyilakkal abrazoltuk. Pél-
ddul a harmas szektorban olyanok taldlhatok, akik az ér-
dekesebb, 0sztonzébb és a nagyobb kezdeményezési lehe-
téségekkel jaro munkdkat részesitik elényben, ugyanakkor
képtelenek ilyen munkdt nyajté munkakort talalni. Egyik
lehetséges megoldds szimukra az, hogy a jelenlegi munka-
jukat az elso szektorra jellemzé tevékenységgel valtjak fel.
Ha ez az t nem jarhato, akkor tiltakozni fognak elfogad-
hatatlan helyzetitkk miatt (pl. kilépés, gyakori hidnyzas a
munkahelyen, gondatlan munkavégzés stb.). Végiil az is

s A munkira irdinyulé motivumok osztilyozdsdban hasonlé megkozelités jel-
lemz6 a szovjet munkaszociolégusokra is, amikor a munkédval kapcsolatos
bedllitottsigok vizsgdlatdban motivumok és osztonzbk kozott tesznek ki-
lénbséget. Motivumok alatt a belsé Gsztonzdket, az dsztonzék alatt viszont
a kilsd osztonzdket értik. A belsd dsztonzd vagy motivum nemcsak a tevé-
kenységre Osztonzi az egyént, hanem a személyiség fejlesztéséhez is hozzi-
jarul. A kilsé Gsztonzék viszont csak a tevékenység osztonzésére szolgilnak,
de nem jirulnak hozzd a élyiség fejlodéséhez. Lisd: A. G. Zdravomiisz-
lov—V. N. Rozsin—F, J. Jadov: Az ember és a munkéja (Cselovék i jego
trud) Moszkva, 1967. 38—40. oldal.

lehetséges alternativa szdmukra, hogy a tartalmas munka-
végzésre iranyuld igényeiket fokozatosan csokkentve na-
gyobb sulyt fektetnek instrumentilis igényeikre. Ennek a
helyzetnek vagyunk tanii akkor, amikor az emberek szak-
mai aspirdcioik helyett cserébe elfogadjik a fokozott anya-
gi megbecsiilést vagy a szervezeten beliili el6rejutdst.

Az emberi igények és a munkakovetelmények egyezteté-
sét a hetvenes évek elején 0j megkozelitések jellemzik, il-
letve a kordabban mar létezé elméleti torekvések egyre na-
gyobb mértékben terjednek el az ipari gyakorlatban. A fel-
fogdsok ujdonsiga abban all, hogy tobbé nem kezelik
adottsagként a munkatevékenység struktirdjat. Megkérd6-
jelezik annak a szemléletnek a létjogosultsagat, amely az
emberi igények és munkakovetelmények egyeztetése soran
csak az igények befolydsoldsan és alakitasin keresztiil tudja
elképzelni kielégitésiiket. Empirikus tapasztalatok alapjin
kritizaljak azt a felfogast, amely szerint a termelési tech-
nika (technologia) tipusa csak a munkakovetelmények
(vagy dltalinosabban a munkaszervezet) meghatarozott
strukturdja esetén miikodtethetd hatékonyan. A technikai
tényezOk fontossdganak elismerése mellett felhivjak a figyel-
met a termelés szocidlis tényezGinek jelentéségére.

Az egyoldalu technikai hipotézisek tarthatatlansigdt bi-
zonyitjak a munkakovetelmények ,,0jrastrukturalasara” ird-
nyulé gyakorlati kezdeményezések. Az ezzel kapcsolatos
tapasztalatok azt mutatjak, hogy nincs kozvetlen kapcsolat
a technika jellege és a munkakovetelmények szerkezete ko-
zott. Olyan egyéb viltozok, mint példaul a termelGszervezet
(vallalat, iizem) mérete jelentGsebb hatdst gyakorolhat a
munkakdvetelmények szerkezetére, mint a termelés techni-
kdjanak szinvonala. Példaként egy Franciaorszdgban végzett
felmérés tanulsagait szeretnénk ismertetni, amely a véllalati
méret (a 1étszam koncentricijanak mértéke) és a munka-
szervezet kiillonbozé tipusainak kialakitdsara iranyulé val-
lalati politika kapcsolatardl tajékoztat benniinket (l. tabla-
zat).

A SZERVEZETI VALTOZASOK ARANYA,
ES VALLALATI MERET*

A villalat (izem) mérete
A tervezett munka-
szervezeti viltozas jC] IBEC 50—100 101—500 | 501—1000( 1100 5
6 6 6 felett

Feladatok gazdagitisa 3 10 18 17
Feladatok kiszélesitése 0 13 27 6
A tudomanyos vezetés

modszereinek tovabbi

tokéletesitése 21 11 9 0
Nem torténtek valtozasok| 76 67 45 78
Osszesen (%) 100 100 100 100
A vallalatok szama

dsszesen 38 63 22 18

* Jean Ruffier: L’enrichissement des taches: une réponse a la
pression ouvriere (in) Division du Travail (Collogue de
Dourdom) Editions Galilée, Paris, 1978. 52. oldal.

A tabldzatbol vilagosan kitiinik, hogy a villalat (lizem)
nagysidga és a munkaszervezet atalakitisa kozott kapeso-
lat van. A viéllalatok méreteinek kialakitdsdt az alkalma-



zott technikdn kiviil jelentGsen befolyédsolja a vallalatveze-
tés munkaeré-politikdja. A nagyobb méret hatékonyabb
centralizaciot tesz lehetévé, de a centralizdcio diszfunkcioi
is hamaribb jelentkeznek (pl. kommunikécid merevsége,
az emberi kapcsolatok attekinthetetlensége stb.). A koze-
pes méret(l ipari szervezetek a legrugalmasabbak. Nem te-
kinthet6 véletlennek, hogy a kozépméretli (500—1000 6t
foglalkoztatd) vallalatokban tortént a legtobb valtoztatds
(ajitdas) a munkaszervezet atalakitdsa teriiletén. E vallala-
tok 45 szazalékaban tulajdonképpen mar megkérddjelezték
a tudomdnyos vezetés elvei alapjan kialakitott munkako-
vetelmények, ill. munkaszervezés létjogosultsigat. Ezzel
szemben a tobb mint 1000 f6t alkalmazo vallalatok vezet6i
mindennem{ valtozastol idegenkednek. A viallalatok kozel
négyotode (77 szazaléka) semmiféle viltozast nem kezde-
ményezett. Ugyanakkor tisztiban vannak a jelenlegi mun-
kaszervezet miikodésének negativ kovetkezményeivel, ezért
tovabb mar nem kivanjak fokozni a munkatevékenységek
specializaltsagat.

A munkaszervezet dtalakitiasara (megreformdldsara) ird-
nyulé kutatdsok nem csupan a munkatevékenységgel kap-
csolatos tudomanyos ismereteink forrdsai, hanem jelentGs
0sztonzoi azoknak a gyakorlati kezdeményezéseknek, ame-
lyek a tudomdnyos vezetés szellemében létrehozott munka-
szervezetek korszer(isitését, a munka minGségének javita-
sdt tiizték ki célul.'?

A tudomanyos vezetés elvei alapjan kialakitott munka-
szervezet torténetileg elsé kritikajat szintén a tudomanyos
vezetés fellegvaraiban, chicagdi iizemekben kezdeményez-
ték, E. Mayonak a Western Electric Hawthorne-i {izemei-
ben végzett vizsgalatai irdnyitottak a figyelmet a munka-
helyen kifejlédé interperszondlis kapesolatokra. A Human
Relations iskola kovetdi azonban Ggy vélték, hogy a tech-
nologiai és szervezeti tényezok olyan adottsagok, amelye-
ken viltoztatni, médositani nem lehet. Kovetkezésképpen
elfogadtik a tudomédnyos vezetés mechanikus és atomisz-
tikus emberszemlélete alapjan kialakitott munkaszerveze-
tet. Motivicios elméleti megkozelitésiik viszont elérelépést
jelentett, mivel a nem anyagi Osztonzok (pl. munkahelyi
tarsas kapcsolatok jelentésége, munkasrészvételt biztosito
vezetési és irdnyitdsi modszerek stb.) jelentOségére hivtak
fel a figyelmet. A gazdasagi racionalitds szinte kizarolagos
érvényesiilésével szemben az érzelmek logikdjanak fontos-
sagat hangsulyoztik az emberi magatartisok befolyasola-
saban.

Az emberi igények és a munkakovetelmények egyeztetése
terén az Gtvenes években jelentds fejlédés indult el. A fej-
l6dés kiindulopontja ezhttal Anglia volt. A 11. vilighabo-
rut kovetden allamositottdk az angol szénbédnydkat. A tu-
lajdonviszonyok jellegében bekovetkezett valtozasok, vala-
mint a keresetemelkedés és a banyamiivelési technologia
modernizildsa ellenére tovdbbra is gyakoriak voltak a
sztrdjkok és a munkahelyi hidnyzdsok. A Tavistock Intézet
(Tavistock Institute of Human Relations) kutatoinak javas-
latira a modern termelési technikat alkalmazo munkate-
rilleteken a hagyomdnyos technikdra jellemz6 munkamaod-
szereket és szokdsokat tjra bevezették.

Hatasdra jelent6sen megnétt a munkdsok autonomidja
¢és befolydasa mind a konkrét munkatevékenységben, mind

" A munkatevékenység munkakdr és munkaszervezet szintjén torténd dtalaki-
tdsdt célzd kisérletekrol lasd részletesebben: Héthy Lajos: Svéd kisérletek a
munkaszervezet korszeriisitésére, Gazdasag, 1975. 4., Maké Csaba: Munka
mindsége és az ipari viszonyok az USA-ban. Ergonémia, 1978. 1—2. sz.

pedig a munkaszervezetben. Bebizonyosodott, hogy a ha-
gyomidnyos technika kiszolgdlasit biztosito munkamodsze-
rek tokéletesen alkalmazhatok az 0j gépek és berendezések
esetében is.- A nagyobb cselekvési autonomiat és ellenér-
zési lehetGséget (felelGsséget) biztositd rendszerhez torténd
visszatérés jelentGsen fokozta a munkasok munkakedvét és
novelte a munkatermelékenységet a korabbi, nagyon szét-
aprozott munkafeladatokat ny(jté munkacsoportok telje-
sitményével és légkdrével dsszehasonlitva.?’ A nagyobb cse-
lekvési autonomiat és ellendrzési lehetdséget biztositd szer-
vezeti elveket a gyakorlatban sikeresen alkalmaztik szimos
fejlett (pl. Svédorszig, Norvégia stb.) és fejlédo (pl. India)
orszagban is. A tapasztalatok szisztematikus feldolgozisa
¢és elemzése soran fogalmazddott meg az () megkozelités:
a szociotechnikai szervezerrendszer-felfogas. A felfogas hang-
stlyozza, hogy barmilyen termelési rendszer magédban fog-
lalja a technologiat (technikdt) és az ehhez kapcsolodd
munkaszervezetet. A technologiai kovetelmények megha-
tarozzik a munkaszervezet tipusat — és igy a munkakove-
telmények struktirdjat is. Ugyanakkor a munkaszervezet
olyan tarsadalmi és pszichologiai sajatossdgokkal rendel-
kezik, amelyek fiiggetlenek a technologiatol. A szociotech-
nikai rendszernek az adott ipar pénziigyi (6konémiai) ko-
vetelményeit is ki kell elégitenie. A szociotechnikai felfo-
gas szerint tehat a vallalatot olyan nyitott rendszerként kell
értelmezni, amelynek tdrsadalmi, technikai és okonomiai
dimenzioi vannak és kapcsolataikra az interdependencia
jellemz6. Az egyes dimenziok a kolesonds fiiggés ellenére
sajat, csak rdjuk jellemzé6 értékekkel rendelkeznek. Ezzel
magyarazhatd viszonylagosan ondllé mozgisuk és hata-
suk 2!

A munkakovetelmények és az emberi igények kapcsola-
tdnak értelmezését nagymértékben befolydsolta a termelési
rendszer 0j, szociotechnikai megkozelitése. Az emberi igé-
nyek és a munkakovetelmények egyeztetésének feladata Gj-
modon jelenik meg. Tobbé mar nem egyszeriien az emberi
igények adott technikdhoz vagy munkaszervezethez valo
adaptdlasarol vagy pedig a technika emberi sziikségletek-
hez torténé mechanikus hozziigazitisarol van szo. A tech-
nologia (technika) és az emberi (tarsadalmi) kovetelmé-
nyek egyidejii egyeztetését kell megvalositani. A kétféle ko-
vetelményrendszer ,,illesztésének” jelolésére a kozos opti-
malizilas (,,joint optimisation™) fogalmat haszndljak.

A szociotechnikai felfogds j modon fogalmazza meg a
munkdsok termelésben valo szerepét és helyzetét. A mun-
kdsok dltal ellatando feladatok eldirt, rutinszerlien teljesi-
tendo része csokken, hiszen a gépek ¢és berendezések prog-
ram szerint dolgoznak. Ezzel szemben megné a munkdsok
cselekvési Onallésdga. A munkdas fé feladata a program
szerinti termelés litemességének és zavartalansiginak biz-
tositdsa lesz. Ha sziikséges, egyediil vagy az illetékes rész-
leg vezetGivel, szakembereivel egyiitt részt vesz a hiba el-
haritisdban. Fokozatosan megsziinik a vezet(-beosztott
kozotti hatirvonal merevsége. Megvaltozott formdban
azonban tovibbra is jelentosen befolydsolja a villalati szer-
vezeten beliili feladatok és kotelességek rendszerét, a sze-
repek halozatit. Ebben a helyzetben a vezetés és irdnyitds
Hkivillrol jovo™ feliigyelete csak a hibdk megillapitdsara és

* E, L. Trist—G. W. Higgin—H. Murry—A. B. Pollock: Organizational
Choice. London, Tavistock Publication, 1963, 232, oldal.

2 F. E. Emery—E. L, Trist: Socio-Technical System (in) C. R, Walker (Ed.):
Modern Technology and Civilization, New York, McGraw-Hill, 1962.
418—425, oldal. Az iranyitds vonatkozdsiban ehhez kozeldlld szemléletet.



a tévedések korrigdlasira képes. A hibik megel6zése csak
a munkasok altal gyakorolt ,,belsé ellenérzés” révén lehet-
seges. Kiillonosen fontossa valik a ,,nem automatikus mun-
kavégzés™ az automatizalt termelés esetében, ahol a gép-
leallasok talsagosan koltségessé vilnak. Fiiggetleniil attol,
hogy ezek a ledllisok a munkéds egyéni nemtérGdomsége,
a rossz munkatdrsi kapcsolatok vagy a vezetés inadekvat
modszerei kovetkeztében jonnek létre. A munkakovetel-
meények és az emberi igények egyeztetését mar nem lehet
csupan a termelGtevékenységben megvalésitani. Ezzel a
problémédval mar kordbban, a munkakdovetelmények terve-
zésének szakaszaban kell foglalkozni.

Az ,Industrial Engineering” iranyzat hivei a hatvanas
évek masodik felétdl kiilonosen nagy hangsilyt helyeztek
a munkatevékenység emberi igényeket és sziikségleteket
egyarant figyelembe vevé tervezésére. A munkatervezéssel
(,Job Designe”) foglalkozd szakemberek elutasitottiak a
munkdval valo elégedettség hagyomanyos koncepcidjit,
amely szinte kizarolag a munkatevékenységhez, az adott
munkafeladathoz vald adaptacioval foglalkozik, s figyel-
men kiviil hagyja az emberi sziikségletek, igények fejlédésé-
nek tendencidjat; de nem szamol azokkal az 0j tdrsadalmi
és szervezeti kovetelményekkel sem, amelyeket napjaink-
ban a termelési technikdnak ki kell elégitenie.

Miel6tt részletesebben foglalkoznank a munkatervezés-
(,.Job Designe”-) megkozelitéssel, roviden meghatirozzuk
lényegét. Az egyik legelterjedtebb definicio szerint azoknak
a munkatevékenységekre jellemzé kovetelimények, kapesola-
tok és modszerek egyiittesének kialakitasat jelenti, amely a
technolégiai és szervezeti kovetelményekkel egyidejiileg a
munkavégzdk egyéni és tarsadalmi igényei is kielégithetok >
A meghatarozasbol is kitlinik, hogy a munkatervezés nem
jelent gyokeresen 11j orientdciot a szociotechnikai rendszer
felfogdsahoz képest. Kozos jellemzéjiik, hogy nem tekintik
adottsignak a termelés technikajat, hanem vizsgilhato és
modosithaté viltozoként kezelik. Ennek szellemében a
munkatevékenységben megnyilvanul6 technikaiszervezeti —
tarsadalmi (emberi) sziikségletek kolesonos kapesolataival
foglalkoznak.

A kozos vondsok mellett azonban bizonyos eltérések is
tapasztalhatok. A szociotechnikai megkozelités a munka-

22 L. E. Davis: The Designe of Jobs, Industrial Relations, Vol. 6. 1966, 21—45.,
oldal.

kovetelmények és az emberi igények egyeztetését nem az
egyén szintjén, hanem elsGsorban a munkacsoport szintjén
vizsgdlja. A munkatevékenység végrehajtasaért (pl. a fel-
adatok elosztdsa, ellenérzése, az esetleges hibdk kijavitdsa
sth.) a munkacsoport viseli a felelésséget. Mas kifejezéssel
ugy mondhatndank, hogy a feladatra irdnyulo részvétel kol-
lektiv sajatossdagaira helyezodik a hangsily. Ezzel szemben
a munkatervezéssel foglalkozok tevékenységében a mun-
kak ovetelmények ¢€s az emberi igények illesztése elsosorban
az egyén szintjén jelenik meg. A feladatra irinyulod egyéni
részvétel lehetdségeinek és korlatainak a vizsgdlataval fog-
lalkozik. Ez természetesen nem jelenti azt, hogy a munka-
tervezéssel foglalkozd kutatok teljesen figyelmen kiviil
hagynik a munkavégzés kollektiv dimenzidit. A kétféle
megkozelitésre a viszonylagos kiilonbségek jellemzok. Ez
vildgossd valik, ha roviden bemutatjuk a munkakévetel-
mények, valamint a szervezeti és egyéni igények oOsszefiig-
géseinek megjelenését a munkatervezék szamara,

A munkakovetelmények teriiletén a munkavégzés fizio-
logiai kovetelményeit és a munkakérnyezet tényezdit kiilon-
boztetik meg. A megkiilonboztetés tulajdonképpen az em-
ber-gép viszony ergonomiai leirdsira szolgdl. A munka-
tervezOk ezen a teriileten egyrészt kiterjedt ismeretekkel
rendelkeznek, masrészt azokat folyamatosan — minden je-
lentGsebb konfliktus nélkiil — felhaszndljik a munkakor-
nyezet, a munkamodszerek kialakitdasahoz, s6t a gépek és
berendezések megtervezésekor is. Eziltal igyekeznek 0ssz-
hangba hozni a munkavégzés fizikai kovetelményeit a mun-
kasok igényeivel, képességeivel.

A szervezeti és egyéni igények egyeztetése bizonyult a
nehezebb feladatnak, és ezen a teriileten a munkatervezés
kevéssé fejlodott. Ezzel kapcesolatban a munkatervezéssel
foglalkozok arrdl panaszkodnak, hogy a vezetés és irdnyi-
tas szemléletében mélyen gyokerezik az a meggy6z6dés,
hogy a magasabb munkateljesitmények csak akkor érhe-
tok el, ha a szervezet technikai (technologiai) kovetelmé-
nyeinek adunk prioritist. A technikai kovetelmények tul-
hangsulyozasanak tulajdonithato a szervezeti és tarsadalmi
kovetelmények jelentGségének elhanyagoldsa. Az emberi
igények és a munkakovetelmények egyeztetése sordn ezért
rendkiviil nehéz az olyan egyéni és szervezeti tényezok meg-
felel6 sulyanak kialakitasa, mint az emberi sziikségletek és
igények figyelembevétele, a dontési ¢és ellendrzési rendszer
kiillonbozé formainak alkalmazasa.

A KG-ISZSZI mdszaki fejlesztési iizeme (j konst-
rukcidja galvanikus bérreflexméré (GBR) késziiléket ké-
szitett. A m(szer az emberi idegrendszer aktivizacios
nivéjanak meghatérozdsira szolgil aziltal, hogy méri a
bér ellendlldsit. Kimutatja, hogy ki milyen érzékeny-
séggel reagdl a kérnyezeti ingerekre, stresszhelyzetek-
ben milyen foki a tiir6képessége. A mérési eredmé-
nyeket regisztraitum formédban - grafikus (ton - is szol-
géltatja. Jol alkalmazhaté az orvosi, ergonémiai, pszichi-
atriai stb. gyakorlatban. Automatikus mérést, nagyfokd
pontossigot nyujt. Kivitelezése tetszetds, kezelése egy-
szer(i.




